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Norminiu požiūriu, darbuotojo įsipareigojimą organizacijai inicijuojantys veiksniai išreikšti bendruoju 
individo priedermės jausmu. Tyrimu siekiama sudaryti darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo 
organizacijai veiksnių sąveikų klasifikatorių. Tyrimui pagrįsti pasitelkti bendrieji mokslinio tyrimo 
metodai – mokslinės literatūros analizė ir sintezė. Empirinis tyrimas paremtas kiekybinių duomenų 
apdorojimo metodais. Darbe taikyti daugiamačiai statistiniai metodai: koreliacija, faktorinė analizė 
(Principal component ir Alpha factoring metodai), dispersinė analizė (One-Way-Anova metodas); taikyta 
aprašomoji statistika. Straipsnyje apibrėžta norminio / formaliojo įsipareigojimo organizacijai sąvoka 
vadybos moksle; nusakomi šio pobūdžio įsipareigojimą organizacijai lemiantys konceptualūs veiksniai; 
analizuojami faktorinės analizės rezultatai, socialinių-demografinių, darbinių ir organizacinių kintamųjų 
poveikis darbuotojo norminiam / formaliajam įsipareigojimui organizacijai; atlikus empirinį tyrimą, 
pristatomas pagrįstas ir išplėstas darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo organizacijai veiksnių 
sąveikas atskleidžiantis klasifikatorius. Tyrimo rezultatai, nurodantys išplėstines darbuotojo 
norminio / formaliojo įsipareigojimo organizacijai veiksnių sąveikas, paaiškina su darbu susijusias 
individų elgsenas organizacijoje ir pagilina mūsų suvokimą apie savitą socialinių sąveikų poveikį 
darbuotojo norminiam / formaliajam įsipareigojimui organizacijai. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: darbuotojo įsipareigojimas organizacijai, norminis / formalusis 
įsipareigojimas, žmogiškųjų išteklių valdymas. 
 
Abstract 
According to the normative approach, the antecedents initiating commitment are associated with an 
individual’s common feeling of obligation. The objective of the research – construct the classifier 
reflecting the interactions among the antecedents of normative commitment. To verify the research there 
were used general methods of scientific research, such as scientific literature analysis and synthesis. 
Empirical research was grounded on quantitative data processing methods. There were used 
multidimensional statistical methods, such as correlation factor analysis (Principal component and Alpha 
factoring methods), dispersive analysis (One-Way-ANOVA method); applied descriptive statistics. The 
article provides with the normative commitment concept in the management science; outlines the 
conceptual antecedents conditioning the expression of such commitment; examines the results of the 
factor analysis; analyses the influence of socio-demigraphic, job-related and organizational variables over 
normative commitment to an organization; presents the verified and expanded classifier reflecting the 
interactions among the antecedents of normative commitment. Research results, providing the extended 
interactions among the antecedents of an employee’s normative commitment explain job-related 
behaviors of individuals as well as deepen our perception about influence of specific social interactions 
over an employee’s normative commitment. 
KEY WORDS: an employee’s organizational commitment, normative commitment, human resource 
management. 
Įvadas 
Tyrimo aktualumas.  Nepaisant globalinės ekonomikos krizės padariniu tapusio 
masinio nedarbo reiškinio, kvalifikuotos darbo jėgos išlaikymas tampa vienu 
aktualesnių šiuolaikinių organizacijų vadovų galvosūkių. Nors silpnas darbuotojo 




kaita, iš esmės dirbantieji netraktuojami kaip lygiaverčiai partneriai, todėl neretai 
atsako atsainiu įsipareigojimu juos samdančiai organizacijai. Be to, iš anksto 
neįvertinamos problemos, kurių galima tikėtis organizacijai ieškant kvalifikuotos ir 
patyrusios išėjusių darbuotojų pamainos, taigi ignoruojamas darbuotojų norminio 
įsipareigojimo organizacijai proceso ir jo valdymo suvokimas, todėl ir toliau 
praktikuojamos ydingos žmogiškųjų išteklių valdymo strategijos.  
Bendruoju požiūriu, darbuotojo įsipareigojimas organizacijai paaiškinamas 
daugeliu priežasčių: vienas asmuo gali likti organizacijoje, nes darbo sutarties 
nutraukimas paveiktų jo prestižą, naudas ar socialinius tinklus; kitas gali įsipareigoti 
organizacijai iš priedermės, t. y. pareigos jausmo; dar kitas gali likti organizacijoje dėl 
jos misijos, vertybių ir tikslų, kurie sutampa su jo asmeniniais nusistatymais.  
Straipsnyje analizuojami pastarieji koncepto aspektai leistų suvokti darbuotojo 
norminio / formaliojo įsipareigojimo organizacijai raišką, kaip darbuotojo pareigos 
jausmą, bei tai inicijuojančius priežastinius veiksnius. Šiuo požiūriu, straipsnis 
atkreiptų dėmesį į tinkamos vadovavimo elgsenos pasirinkimo svarbą: ji skatintų 
darbuotojų norminį / formalųjį įsipareigojimą organizacijai ir taip mažintų jų kaitą, 
didintų pasitenkinimą darbu, kokybišką jo atlikimą.  
Tyrimo problema – neištirta darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo 
organizacijai dimensija, veiksniai ir jų sąveikos.  
Tyrimo t ikslas:  sudaryti darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo 
organizacijai veiksnių sąveikos klasifikatorių.   
Tyrimo uždaviniai:   
1. Konceptualiai apibrėžti darbuotojo norminį / formalųjį įsipareigojimą 
organizacijai. 
2. Nustatyti darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo organizacijai raišką 
lemiančius daugialypius veiksnius. 
3. Sukonstruoti empiriškai pagrįstą darbuotojo norminio / formaliojo 
įsipareigojimo organizacijai veiksnių sąveiką reflektuojantį klasifikatorių.  
1. Darbuotojo norminio / formaliojo pobūdžio įsipareigojimas 
organizacijai 
Mažiausiai ištyrinėto darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo organizacijai 
esmę tiksliausiai atskleidžia darbuotojo priedermės pojūtis (Bergman, 2006) arba 
dirbančiojo atsakomybė jį įdarbinusiai organizacijai (Stallworth, 2004), siejama su 
darbinės kultūros ir kitomis socialiai pripažintomis normomis (Wiener, Gechman, 
1977). Šio pobūdžio įsipareigojimas siejamas su darbuotojo noru likti organizacijoje iš 
pareigos, lojalumo ar moralinio įsipareigojimo (Meyer, Allen, 1991).  
Socialinių mainų teorijos požiūriu, darbuotojo norminį / formalųjį įsipareigojimą 
organizacijai skatina organizacinio palaikymo praktika, leidžianti darbuotojams 
pasijusti vertinamais, todėl būtent grįžtamumo principu ir išugdo jų įsipareigojimo ir 
poreikio nebūti skolingiems pojūčius (Fuller ir kt., 2003; Karakus, Aslan, 2009). 
Ši įsipareigojimo forma plėtojasi įvairių apribojimų, su kuriais individai susiduria 
šeimyniniuose, kultūriniuose ir organizaciniuose socializacijos procesuose, pagrindu. 
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Y. Wiener ir A. S. Gechman (1977) įrodinėjo, kad darbuotojo norminį įsipareigojimą 
organizacijai lemia poreikis, kurį individai pajunta savo ankstyvoje socializacijoje su 
šeima ir supančia kultūra bei per savo, kaip naujokų, socializaciją organizacijoje. Anot 
D. M Roussenau (1995, cit. Joolideh, Yeshodhara, 2009, p. 129), 
norminis / formalusis įsipareigojimas taip pat gali atsirasti dėl psichologinės sutarties 
tarp darbuotojų ir organizacijos. Šio tipo įsipareigojimai reiškiasi vertybių poveikio 
(apdovanojimai ir nuobaudos) ir modeliavimo (stebėjimas ir kitų imitavimas) dėka 
(Meyer, Allen, 1997). Be to, norminis / formalusis įsipareigojimas gali didėti, kai 
darbuotojas yra lojalus savo darbdaviui arba jaučia atsakomybę už organizacijos 
teikiamą naudą ir nori už tai jai kompensuoti (Meyer ir kt., 1993). 
Toliau prasminga aptarti priežastis, kurios nulemia individų tapsmą 
įsipareigojusiais organizacijai norminiu / formaliuoju požiūriu.  
2. Darbuotojo norminį / formalųjį įsipareigojimą organizacijai lemiantys 
konceptualaus pobūdžio veiksniai 
Norminio / formaliojo pobūdžio darbuotojo įsipareigojimas organizacijai, kaip ir 
kitos šio konstrukto dimensijos, remiasi savanoriškumo ir asmeniškumo principu, 
todėl netinkama taktika kaltinti darbuotoją, tarkim, per menku norminio / formaliojo 
įsipareigojimo laipsniu, prasmingiau būtų analizuoti, kokie veiksniai skatina šios 
darbuotojo įsipareigojimo organizacijai formos raišką.  
Norminė / formalioji darbuotojo įsipareigojimo organizacijai dimensija suvokiama 
kaip psichologinė būsena, kurią darbuotojas patiria skirtingu laipsniu. Manoma, kad 
kiekvienam darbuotojui būdingos kintamo stiprumo įsipareigojimo organizacijai 
dimensijos, taip pat ir norminė / formalioji (Stallworth, 2004).  
Remiantis J. P. Meyer ir N. J. Allen (1991), R. W. Scholl (1981) bei Y. Wiener 
(1982) tyrimais, manoma, kad norminiam / formaliajam įsipareigojimui svarbiausi du 
mechanizmai – socializacija ir mainai. Pasak Y. Wiener (1982), norminis / formalusis 
įsipareigojimas atsiranda kaip norminių įsitikinimų (susiformavusių iki įsitraukimo, 
pvz. šeimyninių ir kultūrinių, bei po įsitraukimo, pvz., organizacinių, socializacijos 
procesų dėka) padarinys. Laikantis mainų principo, norminis / formalusis 
įsipareigojimas atsiranda gavus naudos iš organizacijos, kuri skatina poreikį moraliai 
įsipareigoti organizacijai (Scholl, 1981).  
Straipsnio autorė remiasi T. A. Joiner ir S. Bakalis (2006, p. 443) bendrąja 
darbuotojo įsipareigojimo organizacijai veiksnių klasifikacija, kur skiriamos 
asmeninių charakteristikų, įsitraukimo į darbą ir darbinių ypatybių veiksnių 
kategorijos, taip pat įvertinama galima veiksnių persipynimo komplikacija, papildomai 
įtraukia S. S. Martin (2008, p. 591–592) apibrėžtą tarpusavio santykių veiksnių 
kategoriją, kuri apima tarpusavio santykių normas, pasitikėjimą ir pasitenkinimą.  
Susisteminus ankstesnių studijų (paprastai apsiribojusių pavieniais 
norminio / formaliojo įsipareigojimo veiksnių tyrimais) išvadas, asmeninių 
charakteristikų veiksnių kategorijai priskiriami: amžius (Meyer ir kt., 2002), šeiminė 
padėtis (Karakus, Aslan, 2009) ir asmenybės bruožai, pasak J. Erdheim ir kt. (2006), 




Darbinių ypatybių veiksnių kategorijai, kuri veikia norminį / formalųjį 
įsipareigojimą, priklauso: organizacinė parama (Aube ir kt., 2007; Fuller ir kt., 2003; 
Haar, Spell, 2004; Joshi, Stump, 1999; Karakus, Aslan, 2009; Wheaton, 1999), ypač 
turint omenyje darbuotojo veiklos vertinimo ir atlyginimo aspektą (Fuller ir kt., 2003; 
Haar, Spell, 2004; Joshi, Stump, 1999; Wheaton, 1999), galimybė naudotis ištekliais 
(Moss ir kt., 2007), transformacinis vadovavimas (Moss ir kt., 2007), kai vadovo 
asmeninis įžvalgumas ir energija įkvepia jo sekėjus ir turi didelę įtaką organizacijoms 
(Stoner ir kt., 2001), organizacijos tikslų aiškumas (Balfour, Wechsler, 1996).  
Norminį / formalųjį įsipareigojimą lemiančią tarpusavio santykių veiksnių 
kategoriją sudaro: tarpusavio santykių normos (Martin, 2008) ir pasitenkinimas 
(Martin, 2008), pvz., darbu (Beintein ir kt., 2005; Clugston, 2000; Hackett ir kt., 
1994), vadovu (Meyer, Allen, 1997), nauda (Meyer ir kt., 1993). Tarpusavio santykių 
normos apima psichologinį organizacijos ir individo ryšį (Clugston ir kt., 2000; 
Joolideh, Yeshodhara, 2009), vertybių sutapimą (Wiener, 1982), atvirą ir sąžiningą 
komunikacijos tinklą (Balfour, Wechsler, 1996).    
Norminio / formaliojo įsipareigojimo įsitraukimo į darbą veiksnių kategorijai priskiriami: 
darbinė patirtis organizacijoje (Meyer ir kt., 2002), tolesnio mokymosi galimybė (Joiner, 
Bakalis, 2006) bei įsidarbinimo forma/darbinis statusas (Han ir kt., 2009). 
Remdamasi aukščiau pateikta ir susisteminta konceptualaus pobūdžio medžiaga, 
straipsnio autorė atliko didelės imties (N = 1804) tyrimą, siekdama nustatyti 
kompleksinius norminį / formalųjį įsipareigojimą inicijuojančius veiksnius Lietuvos 
organizacijų darbuotojų atveju. 
3. Tyrimo instrumento pristatymas 
Priešingai nei fizikinės savybės, tokios kaip masė ar jėga, įsipareigojimas negali 
būti ištirtas empiriškai (patirties būdu), nes, kaip visi žmogiškieji nusistatymai, jis yra 
hipotetinis konstruktas (Collis, Hussey, 2003). Viskas, ko galima tikėtis, tai sensorinis 
įsipareigojimo apraiškos suvokimas, paremtas elgsenomis, kurios tik per žingsnį 
nutolusios nuo individo įsipareigojimo patirties ir šio reiškinio stebėtojų 
interpretacijos. Dėl šios priežasties iki šiol vienintelė logiška technika, sukurta 
darbuotojo organizaciniam įsipareigojimui įvertinti, yra savarankiškai pildomi 
klausimynai (Ashman, 2007).  
Tyrėjai jau gana seniai bando įvertinti tikimybę, kad net ir paskatintas individas 
gali palikti organizaciją. Tiek dėl darbuotojo įsipareigojimo organizacijai konstrukto 
apibrėžimų įvairovės, tiek dėl skirtingo juo susiejamų dimensijų (nuo vienos iki 
keturių) skaičiaus, sukonstruota daugybė šį reiškinį matuojančių instrumentų. 
N. J. Allen ir J. P. Meyer (1990, p. 6–7) tridimensio organizacinio įsipareigojimo 
skalė, sudaryta iš trijų subskalių po aštuonis žingsnius. Subskalės, pavadintos 
afekcinio/emocinio pobūdžio įsipareigojimo subskale, tęstinio / nuolatinio 
įsipareigojimo subskale ir norminio / formaliojo įsipareigojimo subskale, be abejonės, 
galėtų būti laikomos „etalonu“, kurį vertina ir šiandieniniai tyrėjai.   
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Konkretaus tyrimo instrumento pirmajai daliai, kuri skirta priklausomam 
kintamajam, t. y. norminiam / formaliajam įsipareigojimui, išmatuoti, pasitelkta 
atitinkama šios skalės subskalė. Tokį pasirinkimą iš esmės nulėmė akivaizdūs 
daugelio ankstesnių tyrimų rezultatai, pagrindžiantys instrumento patikimumą, 
konstrukto validumą ir nuoseklumą (Angle, Lawson, 1993; Meyer, Allen, 1997) bei 
konsistenciją su ankstesniais tyrimais (Labatmedienė ir kt., 2007).  
Klausimyno pirmosios dalies psichometriniam tinkamumui ir darbuotojo 
įsipareigojimo organizacijai struktūrai patikrinti pasitelkta faktorinė analizė. Greta 
pritaikyti ir kiti diagnostinių tyrimų krypčiai būdingi statistiniai matai.  
Siekiant išvengti užprogramuotų atsakymų efekto, kurį gali lemti individualus ar 
kultūriškai savitas tiriamųjų konformizmas, didesnis įtarumas, nepasitikėjimas 
apklausos (raštu) procedūra, testuojančiais asmenimis ir netikrumas dėl to, kaip bus 
panaudoti tyrimo rezultatai, kokios bus apklausos (raštu) pasekmės (Mažeikienė, 
2001), atsisakyta neapibrėžtų atsakymų, tokių kaip nežinau, neturiu nuomonės. Galimi 
pirmosios tyrimo dalies atsakymai varijavo nuo 1 (absoliučiai nesutinku) iki 4 
(absoliučiai sutinku). 
Antrąją tyrimo dalį sudarė demografinio ir kito pobūdžio informacija, susijusi su 
respondentais, siekiant identifikuoti darbuotojo įsipareigojimo organizacijai 
koreliaciją su respondento atstovaujamos organizacijos sektoriumi, veiklos sritimi, 
dydžiu, forma, skyriumi/padaliniu, kuriame jis dirba, jo pareigomis, lytimi, amžiumi, 
šeimine padėtimi, vaikų skaičiumi šeimoje ir jauniausiojo amžiumi, asmenybės tipu, 
religinėmis pažiūromis, išsilavinimu, bendra darbine patirtimi ir darbine patirtimi 
pastarojoje organizacijoje, pakeistų organizacijų skaičiumi, įsidarbinimo pobūdžiu.  
4. Imties charakteristikos 
Tyrimui grupės atrinktos kvotų principu (Kardelis, 2007). Atliekant tyrimą nuolat 
stebėtos imties charakteristikos, t. y. kryptingai papildant naujais stebiniais, 
atsižvelgiant į tai, kokiomis savybėmis pasižyminčių respondentų nepakako. 
Nusistatyta minimali kvota – 30 respondentų, reprezentuojančių kiekvieną grupę.  
Tiriamųjų generalinę aibę sudarė visi Lietuvos organizacijose dirbantys asmenys, 
t. y. 2010 m. Statistikos departamento duomenimis, ketvirtąjį 2010 m. ketvirtį šalies 
ūkyje (be individualių įmonių) iš viso pagal ekonomines veiklos rūšis dirbo 1 mln. 
37 tūkst. 375 šalies gyventojai. Tyrimo metu apklausti 12-os veiklos sričių 
organizacijoms atstovaujantys Lietuvos organizacijų darbuotojai (specialistai, 
darbininkai, įvairių lygmenų vadovai, administracijos ir techniniai darbuotojai, kt.).  
Tyrimo statistiniai duomenys apdoroti pagal iš anksto apibrėžtą schemą, skaičiuoti 
pasitelkus SPSS (angl. Statistical Package for Social Sciences) programinę įrangą. 
Apibendrinant tyrime dalyvavusių respondentų bendrųjų charakteristikų ypatumus, 
sudarytinas tam tikras dominavusiųjų apklaustųjų paveikslas: tai 18–49 metų amžiaus 
(86,7 proc.) vedę darbuotojai (61,6 proc.), neturintys vaikų (32,7 proc.) arba 
auginantys vieną / dvi atžalas (58,8 proc.), iš kurių jauniausia mokyklinio (7–
18 metų – 44,3 proc.) / studentiško (19–25 metų – 25,4 proc.) amžiaus; katalikai 




(19,1 proc.) išsilavinimą; dirbantys specialistais (31,8 proc.) / darbininkais (27,8 proc.) 
/ įvairių lygmenų vadovais (22,5 proc.) klientų aptarnavimo (39,6 proc.) / 
administraciniame (22,7 proc.) / gamybos (18,8 proc.) skyriuose; turintys 6–16 metų 
(32,9 proc.) / 17–27 metų (29,9 proc.) / iki 5 metų (24,2 proc.) bendrą darbo stažą; 
pastarojoje organizacijoje išdirbę iki 5 metų (54,2 proc.); nurodę pastarąją organizaciją 
pirmąja ir vienintele (25,3 proc.) / antrąja (28,0 proc.) / trečiąja (22,8 proc.).  
Generalizuojant apklaustųjų atstovautas organizacijas konstatuotina, kad iš esmės 
jos priskirtinos privačiam sektoriui (71,6 proc.); reprezentavo prekybos (22,9 proc.) / 
pramonės (15,6 proc.) / švietimo (10,9 proc.) / viešojo administravimo (9,9 proc.) 
sritis; dydžio aspektu buvo didelės (29,8 proc.) / vidutinės (32,9 proc.) / smulkios 
(27,5 proc.), teisinės registracijos formos požiūriu dažniausiai įvardytos kaip 
uždarosios akcinės bendrovės (54,4 proc.) / viešosios įstaigos (16,6 proc.) / 
valstybinės įstaigos (10,3 proc.). 
5. Darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo organizacijai 
faktorinės analizės rezultatai 
Siekiant supaprastinti pavienių teiginių analizę ir jos grafinį vaizdavimą, atliktos 
faktorinės analizės dėka darbuotojo įsipareigojimą organizacijai diagnozuojančio 
instrumento pirmosios dalies aštuonių žingsnių norminio / formaliojo įsipareigojimo 
subskalė sutankinta susiejant ją į specifinį faktorių – norminį įsipareigojimą (1 lentelė). 
Pateiktoje lentelėje nurodytas į intervalą nuo 0,5 iki 1 patekęs Kaiser-Meyer-Olkin 
koeficientas (KMO = 0,76) patvirtino aštuonių (N = 8) norminio / formaliojo 
įsipareigojimo elementų tinkamumą faktorizuoti ir susieti į bendrą darbuotojo 
įsipareigojimą organizacijai, nusakantį norminio įsipareigojimo faktorių. Iš lentelės 
matyti, kad keturių iš apskaičiuotų subskalės žingsnių faktoriniai svoriai (L) siekė ar 
viršijo 0,6 sąlygą, kuri rodo tinkamą faktorizuotų elementų tarpusavio koreliaciją ir 
norminio įsipareigojimo faktoriaus „švarumą“. Būtina pažymėti, kad siekiant pagerinti 
vidinę subskalės konsistenciją paskutinis jos žingsnis (faktorinis svoris – 0,02) ateities 
tyrimuose turėtų būti besąlygiškai eliminuojamas. Kadangi vienas iš netiesioginių 
tyrimo tikslų buvo patikrinti N. J. Allen ir J. P. Meyer (1990) tridimensės 
organizacinio įsipareigojimo skalės validumą nacionalinėje erdvėje, nuo šio veiksmo 
susilaikyta. Faktoriaus homogeniškumą iliustruojantis Chronbach α koeficientas taip 
pat atitiko būtiną >0,5 sąlygą (analizuojamuoju atveju – 0,61) ir patvirtino glaudžią šio 
faktoriaus viduje esančių elementų, matuojančių tą patį konstruktą, sąsają bei 
psichometrinį konkretaus faktoriaus validumą. Paskutinė 1 lentelės skiltis, nurodanti 
norminio įsipareigojimo faktoriaus aprašomąją galią, t. y. bendros sklaidos dalį 
(28,9 proc.), nusako ją esant reikšminga ir interpretuojama. 
Žemiau pateiktame grafike pavaizduota bendroji norminio įsipareigojimo 
faktoriaus raiška. Iš čia matyti, kad labai stipriai norminiu požiūriu savoms 
organizacijoms buvo įsipareigoję 4,1 proc. visų respondentų, tuo tarpu stiprų užslėptą 
norminį / formalųjį įsipareigojimą užfiksavo 56,3 proc. respondentų, tad suminis 
minėtų pasirinkčių procentas – 60,4 proc. – patvirtina latentinio norminio 
įsipareigojimo egzistavimą (1 pav.) 




Darbuotojo įsipareigoj imo organizaci ja i  norminio /  formaliojo 
įs ipare igoj imo subskalės  ž ingsnių  faktor inės  anal izės  rezul ta ta i   
(N  = 1804;  KMO = 0,76,  v isa  paaiškinta  sklaida 28,9%) 
Faktoriaus 
pavadinimas 















priežasčių, kodėl aš 
tebedirbu šioje 
organizacijoje, yra ta, kad 
tikiu lojalumo svarba, taigi 
jaučiuosi moraliai 
įsipareigojęs likti šioje 
organizacijoje 
0,74 




Net jei man pasiūlytų 
geresnį darbą kitur, 
nemanau, kad galėčiau 
palikti šią organizaciją 
0,63 
Buvo daug geriau tuomet, 
kai žmonės vienoje 
organizacijoje pradirbdavo 
didžiąją savo darbingo 
laikotarpio dalį 
0,58 
Manau, kad žmonės 
pastaruoju metu per dažnai 
keičia darbo vietas 
-0,52 
Lakstymas iš organizacijos 
į organizaciją man atrodo 
ganėtinai priimtinas 
-0,44 
Nemanau, kad asmuo 





Nemanau, kad noras 
priklausyti organizacijos 






 „-“ rodo neigiamą koreliaciją; neigiamas subskalės žingsnio faktorinis svoris 
rodo, kad šis požymis išreiškia priešingą savybę, t. y. darbuotojo 
neįsipareigojimą organizacijai norminiu požiūriu; 
  šie požymiai (subskalės žingsniai) perkoduoti taip, kad didesnė požymio 







1 pav. Darbuotojo norminio / formaliojo pobūdžio  
įsipareigojimo organizacijai raiška (N = 1804) 
Atlikus faktorizacijos procedūrą, pagrįsta viena iš darbuotojo įsipareigojimo 
organizacijai konstruktą apibrėžiančių ir matuojančių dimensijų – norminis / 
formalusis įsipareigojimas gali būti laikomas priklausomu kintamuoju, o jo raiškai 
tikėtiną poveikį turintys veiksniai – nepriklausomais kintamaisiais. Tyrimu siekta 
išsiaiškinti, kurie iš specializuotoje literatūroje paprastai pavieniai analizuojamų 
veiksnių statistiškai reikšmingi analizuojamam darbuotojo norminiam / formaliajam 
įsipareigojimui organizacijai. 
6. Darbuotojo norminio / formaliojo pobūdžio įsipareigojimo 
organizacijai priklausomybė nuo nepriklausomų kintamųjų (veiksnių) 
ANOVA testo rezultatuose F nusako dispersijos grupių viduje ir tarpgrupinės 
dispersijos santykį. Kuo F didesnis, tuo grupės labiau išsiskiria. 
Kriterijaus apskaičiuota statistinio reikšmingumo reikšmė p vadinama p reikšme. Kuo 
mažesnė p reikšmė, tuo mažesnė tikimybė, kad stebėtas skirtumas arba ryšys atsirado 
atsitiktinai. Vadinasi, tuo didesnė tikimybė, kad šis skirtumas arba ryšys yra iš tikrųjų. 
Tyrimo atveju nustatyta, kad norminiam / formaliajam įsipareigojimui poveikį 
daro: organizacijos veiklos sritis (F = 2,465 [p = 0,005]), forma (F = 3,388 
[p = 0,003]), padalinys / skyrius (F = 4,083 [p = 0,000]); darbuotojo pareigos 
(F = 8,334 [p = 0,000]), amžius (F = 67,368 [p = 0,000]), šeiminė padėtis (F = 47,082 
[p = 0,000]), vaikų skaičius (šeimoje) (F = 34,828 [p = 0,000]), kuo jaunesnė 
paskutinė atžala (F = 22,561 [p = 0,000]), asmenybės bruožai (F = 1,999 [p = 0,013]), 
bendra darbinė patirtis (F = 50,384 [p = 0,000]), darbinė patirtis konkrečioje 
organizacijoje (F = 28,140 [p = 0,000]) bei įsidarbinimo forma / darbinis statusas 
(F = 3,041 [p = 0,028]).  
7. Pagrįstas ir išplėstas darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo 
organizacijai veiksnių sąveikų klasifikatorius 
Atlikus kiekybinį tyrimą (N = 1804), patikrinus norminio / formaliojo 
įsipareigojimo veiksnius, asmeninių charakteristikų veiksnių kategorijai priskiriami: 
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amžius, asmenybės bruožai ir šeiminė padėtis. Tyrimo rezultatai pastarąją šios 
veiksnių kategorijos dedamąją išplėtė vaikų skaičiaus šeimoje veiksniu (turint 
omenyje, kad šio pobūdžio įsipareigojimas bus būdingas kuo jaunesnę paskutinę 
atžalą turintiems darbuotojams). 
Darbinių ypatybių veiksnių kategorijai, kuri veikia norminį / formalųjį 
įsipareigojimą, priklauso: organizacinė parama, ypač turint omenyje darbuotojo 
veiklos vertinimo ir atlyginimo aspektą, galimybė naudotis ištekliais, transformacinis 
vadovavimas ir organizacijos tikslų aiškumas.  
Norminį / formalųjį įsipareigojimą lemiančią tarpusavio santykių veiksnių 
kategoriją sudaro: tarpusavio santykių normos ir pasitenkinimas, pvz., darbu, vadovu, 
nauda. Tarpusavio santykių normos apima psichologinį organizacijos ir individo ryšį, 
vertybių sutapimą bei atvirą ir sąžiningą komunikacijos tinklą.    
Norminio / formaliojo įsipareigojimo įsitraukimo į darbą veiksnių kategorijai 
pagrįstai priskiriama: darbinė patirtis organizacijoje, įsidarbinimo forma / darbinis 
statusas, tolesnio mokymosi galimybė. Tyrimo rezultatai leido išplėsti šį 
įsipareigojimą lemiančius veiksnius organizacijos parametrais (veiklos sritimi, forma 
ir organizacijos padaliniu / skyriumi), bendra darbine patirtimi bei pareigomis, visus 
juos priskiriant įsitraukimo į darbą veiksnių kategorijai.  
Žemiau pateikiamais tyrimo rezultatais paremtas darbuotojo norminio / formaliojo 
įsipareigojimo organizacijai veiksnių sąveikų klasifikatorius (2 pav.). 
 
 
2 pav. Darbuotojo norminio / formaliojo įsipareigojimo organizacijai veiksnių sąveikos 





1. Konceptualiuoju požiūriu, norminis / formalusis įsipareigojimas traktuojamas 
kaip pareigos ir atsakomybės jausmas organizacijai, kylantis iš abipusių 
susitarimų ar normų, kuriuos nulemtų tam tikri veiksniai.  
2. Šiuo straipsniu siekta atskleisti ne pavienius, vadybos literatūroje paprastai 
aptariamus, darbuotojo norminį / formalųjį įsipareigojimą organizacijai 
lemiančius veiksnius, tokius kaip lytis, amžius, išsilavinimas, šeiminė padėtis, 
įsidarbinimo forma, darbinė veikla, pasitenkinimas darbu, bendra darbinė patirtis 
ir kt., o daugialypius šio pobūdžio įsipareigojimą inicijuojančius veiksnius. 
3. Dominuoja keturios konceptualios darbuotojo norminį / formalųjį įsipareigojimą 
organizacijai modeliuojančių veiksnių kategorijos, apimančios: asmenines 
ypatybes (amžių, šeiminę padėtį, asmenybės bruožus), darbines ypatybes 
(organizacinę paramą, galimybę naudotis ištekliais, transformacinį vadovavimą, 
organizacijos tikslų aiškumą), tarpusavio santykius (tarpusavio santykių normas, 
pasitenkinimą) ir įsitraukimą į darbą (darbinę patirtį organizacijoje, tolesnio 
mokymosi / tobulinimosi galimybę, įsidarbinimo formą). 
4. Remiantis daugelio ankstesnių tyrimų rezultatais, kurie pagrindžia tyrimo 
instrumento patikimumą, konstrukto validumą ir nuoseklumą, konkrečiam 
tyrimui pritaikytas uždarojo tipo anoniminis Darbuotojo įsipareigojimo 
organizacijai klausimynas, kurio pirmajai daliai, kuri skirta priklausomam 
kintamajam, t. y. norminiam / formaliajam įsipareigojimui, išmatuoti, 
pasitelkta N. J. Allen ir J. P. Meyer (1990, p. 6–7) tridimensio organizacinio 
įsipareigojimo skalės norminio / formaliojo įsipareigojimo subskalė. 
Atkreiptinas dėmesys, kad siekiant pagerinti šios subskalės vidinę 
konsistenciją būsimuose tyrimuose derėtų peržiūrėti jos paskutiniųjų žingsnių 
tikslingumą. Antroji tyrimo instrumento dalis skirta darbuotojo norminio / 
formaliojo įsipareigojimo organizacijai koreliacijai su socialinio-
demografinio, darbinio ir organizacinio pobūdžio kintamaisiais identifikuoti.  
5. Atlikta darbuotojo norminį / formalųjį įsipareigojimą organizacijai diagnozuojančio 
instrumento pirmosios dalies, kur nustatytas tolesniam tyrimui būtinas priklausomas 
kintamasis, faktorinė analizė leido įvertinti Lietuvos darbuotojams būdingą užslėptą 
savybę – norminį / formalųjį įsipareigojimą, pasireiškiantį tam tikrais rodikliais, t. y. 
žingsniais, kurie išreiškia atitinkamos savybės turinį.  
6. Remiantis susistemintais ankstesnių studijų ir atlikto kiekybinio tyrimo 
rezultatais (N = 1804), norminio / formaliojo įsipareigojimo asmeninių 
charakteristikų veiksnių kategorija išplėsta vaikų skaičiaus šeimoje veiksniu 
(turint omenyje tai, kad šio pobūdžio įsipareigojimas bus būdingas kuo 
jaunesnę paskutinę atžalą turintiems darbuotojams). Tyrimo rezultatai taip pat 
leido papildyti šio pobūdžio įsipareigojimą lemiančią įsitraukimo į darbą 
veiksnių kategoriją organizacijos parametrais (veiklos sritimi, forma ir 
organizacijos padaliniu / skyriumi), bendra darbine patirtimi bei pareigomis. 
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INTERACTIONS AMONG THE ANTECEDENTS OF AN EMPLOYEE’S 
NORMATIVE COMMITMENT TO THE ORGANIZATION 
Žaneta Kavaliauskienė 
Summary 
An employee’s organizational commitment referring to a person’s role is defined by 
potentially positive relations providing life meaning to employing organization, economic 
exchanges between an individual and an organization as well as congruence of their goals 
and values. The latter is called normative commitment and reflects a feeling of obligation 
to continue employment. Such employees feel that they’re in debt and ought to remain 
with an organization. This phenomenon develops on the basis of a collection of pressures 
stemming from values that individuals learn during their familial, cultural and 
organizational socialization processes. Through conditioning (rewards and punishments) 
and modeling (observation and imitation of others) people learn these values (Meyer, 
Allen, 1997). In the view of social exchange theory, organizations’ supportive practices 
that make employees feel valued arises feeling of obligation and indebtedness through the 
reciprocity norms and as a result, normative commitment develops (Fuller et al., 2003; 
Haar, Spell, 2004; Joshi, Stump, 1999; Wheaton, 1999). Normative commitment can 
increase when individual feels loyal to his employer or responsible to work for the benefits 
that he gets from the organization as a result of the desire to compensate the favors 
received from the institution (Meyer et al., 1993). 
Therefore, managers could benefit from understanding, identification and 
classification of the antecedents of normatively committed manpower (revealing the 
type and motives of an employee’s normative commitment) because they could 
initiate the specially-adapted interventions when the problem exists. They can adopt, 
for example, the appropriate leadership behavior in order to improve the level of an 
employee’s normative commitment to an organization and, in turn, the levels of 
his/her job satisfaction and job performance. Despite lots of recent research focusing 
on dimensionality of an employee’s organizational commitment and separate 
antecedents of this phenomenon it still remains one of the most crucial fields of human 
resource management because of increasing fierce competition among organizations. 
Scientific problem statement  – unexplored the normative dimension of an 
employee’s organizational commitment, its antecedents and interactions. 
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The objective of the research – construct the classifier reflecting the 
interactions among the normative commitment and its antecedents.  
To achieve the above-mentioned objective, the following tasks were set for the 
research: 
1. Conceptualize the construct of an employee’s normative commitment to an 
organization. 
2. Confirm the normative dimension of an employee’s organizational 
commitment and classify its antecedents. 
3. Present the classifier reflecting the interactions among an employee’s 
normative commitment to an organization and its antecedents. 
4. Verify the constructed classifier reasoning empirically in the quantitative 
aspect. 
 
The scientif ic research techniques.  To verify the research there were used 
general methods of scientific research, such as scientific literature analysis, synthesis, 
modeling and generalization. Empirical research was grounded on quantitative data 
processing methods. There were used multidimensional statistical methods, such as 
correlation factor analysis (Principal component and Alpha factoring methods), 
dispersive analysis (One-Way-ANOVA method); applied descriptive statistics. 
Psychometric characteristics of the research instrument were revealed with the help of 
Cronbach Alpha coefficient, explained dispersity, primary and secondary factor 
analysis. Research data processing was done with the help of SPSS 18.   
It should be noted that in management literature the researchers, who analyzed the 
normative commitment in the organizational context, succeeded not only to define the 
concept itself but even to determine some single its antecedents, such as age, marital 
status, employment status, job satisfaction, total tenure.  
There are four prevailing categories of antecedents having influence over normative 
commitment: personal characteristics (age, marital status and personality traits), job-
related characteristics (organizational support, resource availability, transformational 
leadership and clearance of organizational objectives), job-involvement characteristics 
(work experience in the organization, further learning opportunities, employment status) 
and relational characteristics (relational norms and satisfaction). 
Appealing to the systemic theory review the author of the paper used a closed type 
anonymous instrument, i.e. Employee’s organizational commitment questionnaire, in 
order to reach her own research objective. For the first part of the research instrument, 
which was meant to measure the dependent variable, i.e. the normative commitment, 
the adequate normative subscale of the most widely used and empirically tested Tri-
dimensional organizational commitment scale developed by N. J. Allen & J. P. Meyer 
(1990, pp. 6–7) was used (I was taught to believe in the value of remaining loyal to 
one organization; If I got an other offer for a better job elsewhere, I would not feel it 
was right to leave my organization; I think that people these days move from company 
to company too often; I do not believe that a person must always be loyal to his or her 
organization (R); Jumping from organization to organization does not seem at all 




believe that loyalty is important and therefore, feel a sense of moral obligation to 
remain; Things were better in the days when people stayed with one organization for 
most of their careers; I do not think that wanting to be a “company man” or 
“company woman” is sensible anymore (R)). In short, normative commitment reflects 
here an employee’s sense of obligation and the premise that staying with the 
organization is the right thing to do. As the instrument was in English, a two-way 
translation of the 8 items into Lithuanian language was made. Responses to the 
statements varied from 1(strongly disagree) to 4 (strongly agree). 
The choice of the above mentioned instrument was substantially made in 
consistence with many earlier research results, reasoning the reliability of the 
instrument and the validity of the construct. However in order to improve internal 
consistence of normative subscale there would be worthwhile to reconsider the 
expedience of these subscales in the future research.  
The second part of the research instrument consisted of demographic and other 
information related to the respondents.  General characteristics of the respondents 
involved socio-demographic, job-related and organizational categories. Socio-
demographic characteristics of the respondents were treated employees’ gender, age, 
marital status, number of children in a family (focusing on the youngest child’s age), 
religious creed professed and educational attainments. Job-related characteristics of 
the respondents included: total tenure, organizational tenure and number of changed 
organizations. Organizational characteristics of the respondents were comprised of: 
sector, sphere, size, form and division/department. 
Conducted factor analysis of the first part of the instrument measuring an 
employee’s normative commitment to his/her organization allowed to measure 
expression of the latent trait of such type of commitment.  Lithuanian employee’s 
normative commitment was manifested in certain indicators, i.e. items, conveying the 
content of this trait. 
In accordance with the scientific studies results as well as the results of the research 
accomplished (N = 1804) the normative commitment is supplementary influenced by 
such constituent as number of children in a family (focusing on the age of the 
youngest child) belonging to the category of personal characteristics. The results of 
the research extended the category of job involvement antecedents related to the 
normative commitment by organizational parameters (sphere, form and 
division/department), total tenure and organizational position). 
Research results, providing the extended interactions among an employee’s normative 
commitment to an organization and its antecedents, explain job-related behaviors of 
individuals, deepen our perception about influence of specific social interactions over an 
employee’s normative commitment, thus may be applied by managers in human resource 
management, i.e. searching for an optimal managerial strategy; revaluing employees’ 
roles; seeking for their stronger involvement in organizational performance and decision 
making processes; strengthening employees’ commitment, increasing their satisfaction 
with payment, organizational policies, providing them with further education opportunities 
and improving working conditions; valuing employees’ contribution to organizational 
performance as well as caring about their wellbeing, etc. 
